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はじめに
　特色のない商品は生き残れない時代と言われ、どの分野でも差別化がます
ます重要になっている。こうした中でホテル業の対応は、言わばミクロとマ
クロの2種類に、大きく分けることが出来る。ミクロと呼ぶのは商品内容の
個々の変更であり、これには宿泊プランや料飲フェア1）など単発的なものと、
内装の更新や新サービスの導入など継続的なものとが含まれる。マクロと呼
ぶのは商品内容全体の方向づけの変更であり、これにはブランドイメージの
変革など対外コミュニケーションに属するものと、宿泊特化や宴会特化2）な
ど重点領域の選択に属するものとが含まれる。本稿ではミクロ部分は措いて
マクロ部分、特に重点領域の選択につき、需要を中心に考え方を整理し、ホ
テルの戦略的差別化に資することとしたい。
1．ホテルの需要
　まず、ホテルの需要はどのような構成になっているか、内外の代表的なホ
テル概説書に当たってみよう。
　（1）『ホテル経営教本』　鈴木・大庭　（柴田書店、第6版、2008年）
　ホテルの需要内容は余りにも自明と見做しているためか、需要の構成や市
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場の区分についての記述は殆どない。僅かにあるのは、「年度・事業計画に基
づくセールス活動」中のマーケティングミックスの図表である。図表は一般
法人・契約会社3）・顧客クラブ・国内旅行代理店・海外旅行代理店・提携海
外ホテル・航空会社・当日予約・その他個人に分けていて、これは消費者が
どういった経路で予約または来館するかの、生産者から見たチャネル別の分
類である。著者2人は実務経験者であり、チャネル別の分類は現実のホテルの
取組みかたを端的に示しているのだろう。
　（2）『新ホテル運営戦略論』　杉原・金子・森重　（嵯峨野書院、2009年）
　需要を主としてチャネル別に把握する点は、（1）と同様である。需要の構成
または市場の区分自体についての記述はなく、「戦略化されつつある日系ホ
テル宿泊セールス」中で、企業セールス・旅行会社セールス・インターネッ
トサイト販売を説明し、その他に「新日本型セールスの始まり」として、利
用目的別のＭＩＣＥ4）セールスを加えているのみである。
　（3）『HotelOperationsManagement』Hayes&Ninemeier（Pearson,2nd
ed,2007）
　アメリカの概説書に於ても基本的に大差はない5）。中ではこの書が、「営業
部の区分」中で部内編成の基準に商品別6）・市場別・チャネル別7）を挙げ、そ
のうちの「市場別」で市場を法人・レジャー・長期滞在・ＳＭＥＲＦ8）の4つ
に区分している。法人をビジネスと読み換えれば、市場の目的別分類、つま
り需要の構成を示していると受け取れるであろう9）。
　ホテルの現場10）でも、何のために予約または来館するかの目的別よりも、チャ
ネル別ないし適用料金別11）に利用者を捉える傾向が強い。極言すれば、マーケ
ティング活動の力点が、消費者の目的に応じた商品の作り込みではなく、むし
ろ生産者による既成商品の売り方にあると言えるようである。しかしマクロに重
点領域を選択し、特化の方向を定めて差別化を図るには、自明と思われる需要
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の目的別分類に立ち帰って、そこから何らかの示唆を得るべきではないか。ここ
では細分を避け、Hayes&Ninemeierに似た形で、ホテル需要を目的によって
3つに分けておこう。即ち観光を目的とする層・ビジネスを目的とする層・その
他の目的を持つ層の3つである。これを図示すれば、図①のようになる。
図①
2．観光産業とホテル
　ホテルにとって観光需要は3分した需要層のうちの1つであり、ホテルは観
光目的層だけをその需要層としているわけではない。ところが通常は、ホテ
ルは観光産業の典型、その筆頭とされている。観光産業とは観光需要を対象
とする産業の謂である。ホテルは観光産業であるのか。内外の代表的な観光
産業概説書に当たってみよう。
　（1）『観光と観光産業の現状』　塹江隆　（文化書房博文社、2001年）
　「観光対象」を観光資源と観光施設に分け、観光施設を観光対象施設と観光
利用施設に分け、観光利用施設を宿泊施設・飲食休憩施設・交通施設・観光
関連施設12）・公共サービス施設に分けた上で、旅行業・航空業・鉄道事業・
宿泊業・飲食業土産品業観光施設を解説している。ホテルは「行程上で利用
する必要な」5種類の観光利用施設の1つである宿泊施設であり、ホテル業は
それを扱うから観光産業との位置づけである。
　（2）『観光ビジネス論』　長谷政弘　（同友館、1999年）
　「観光ビジネスの種類」には宿泊ビジネス・旅行ビジネス・交通ビジネス・
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娯楽ビジネス・飲食ビジネス・土産品ビジネスなどがあるとし、前の3つが
基幹的観光ビジネス、後の3つが付随的観光ビジネスと呼ばれるとした上で、
旅行業・航空業・鉄道事業・ホテル業・旅館業13）・飲食業土産品業・テーマ
パークビジネスを解説している。ホテル業は基幹的観光ビジネスの1つであ
る宿泊ビジネスとの位置づけである。
　（3）『TourismManagement』Weaver&Lawton（Wiley,4thed,2010）
　「観光産業」を、全てまたは殆どを観光者が消費する財とサービスを生産す
る商工活動の合計、と定義して、旅行代理店業・運輸業・宿泊業・飲食業・ツ
アーオペレーター業・娯楽業・土産品業と列挙し、このうち旅行代理店業・
運輸業・宿泊業・ツアーオペレーター業・土産品業を解説している。また、
宿泊業や旅行代理店業などはストレートだが、運輸業やレストランなどは観
光部分と非観光部分の分け方が難しいと付け加えている。ホテルはストレー
トな観光産業との位置づけである。
　このように、内外の観光産業概説書はいずれも、ホテルを観光の需要に応
じる観光産業の1つとしている。これを図示すれば、図②のようになる。
図②
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3．観光需要とホテル
　しかしながら、1で見たように、ホテルの需要は観光ばかりではない。ビジ
ネスやその他の需要もある。需要の観点から図②を見直し、図①をこれに重
ね合わせれば図③のようになる。
図③
　Ａは観光需要のみを対象とする産業で、Weaver&Lawtonの中では、ツ
アーオペレーター業や土産品業がこれに当たる。Ｂは観光需要のみならず他
の需要をも併せて対象とする産業で、同じく運輸業や飲食業がこれに当た
る。宿泊業もその1つである。Weaver&Lawtonは宿泊業や旅行代理店業を
ストレートと述べているものの、これらはビジネスやその他の需要にも応じ
るものであり、ＡではなくＢに含めるべきであろう。Ａはそれこそストレー
トな観光産業と呼ぶにふさわしく、Ｂは塹江の用語を組み換える形で、観光
関連産業と呼ぶのが妥当である。
　ホテルの需要は、観光・ビジネス・その他の、3つからなっていた。ホテル
は観光需要だけを対象とするのではなく、従って観光需要の側にとっては基
幹的であっても純粋な観光産業15）ではなく、観光需要「にも」応じる産業、
観光関連産業である。
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4．旅行と観光とホテル
　言うまでもなく、旅行と観光とは同義ではない。旅行は観光にとって一種
の下部構造であり、その上に様々な目的が載っている。そのうち遊興なり見
物なり休息なり、楽しみを目的とした部分を下部まで縦に切り取った、それ
が観光だと考えられる16）。目的によって様々な旅行があるわけで、観光（旅
行）はその1つである。これを図示すれば、図④のようになる。それぞれの需
要の関係も、当然同じ形になる。
図④
　観光需要とホテルの関係は、図③のようであった。旅行需要と観光需要と
ホテルの関係は、図④に図③を重ね合わせた、図⑤のようになると思えばよい。
図⑤
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　ａはホテルが観光需要に対応する部分、ｂはホテルが観光以外の旅行需要
に対応する部分、ｃはホテルが旅行以外の需要に対応する部分である。観光
もせず旅行もしないホテル需要とは、いわゆる地元需要である。
5．ホテルの商品領域
　ホテルが消費者に提供する商品の領域は、大まかには3つとされている。客
室での宿泊、レストランやバーでの飲食、大小の個室での集会である17）。こ
れを図示すれば、図⑥のようになる。
図⑥
　各種の需要とホテルとの関係は、図⑤のようであった。これにホテルの商
品領域を示す図⑥を重ね合わせると、それぞれの需要に対応するホテルの商
品分野が明らかになる。これを図示すれば、図⑦のようになる。
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　ニ）は旅行客の宿泊用であり、ホテル本来の、定義的商品分野である。こ
れに重点を置くのが宿泊特化型ホテルである。ホ）は旅行客の飲食用であり、
ホテルマンがよく口にする「飢えさせるわけには行かない」旅行者への供食商
品分野である。これが典型的に行われるのが空港ホテルである。ヘ）は旅行
客の集会用であり、会議や大会のための会場商品分野である。コンベンショ
ンホテル18）はこれを中軸にしている。以上の3つは、主としてシティホテル19）
に見られる。
　イ）は観光客の宿泊用、ロ）は観光客の飲食用、ハ）は観光客の集会用で、
この3つはリゾートホテルを思い浮かべると解り易い。ハ）の観光客の集会
は、インセンティブ20）によって代表される。
　ト）は地元客の宿泊用であり、開拓の余地が大きいと思われる商品分野で
ある。現在のところはラブホテルが目立っている。チ）は地元客の飲食用で
あり、日本のホテルを潤した法人接待はこの商品分野に入る。リ）は地元客
の集会用であり、企業パーティや結婚披露宴などの宴会分野である。以上の
3つはコミュニティホテル21）の定番である。
6．需要に対応した商品コンセプト
　ホテルの商品は一般に、施設とサービス22）と言われる。しかし、生産者が
提供するのはその2つであっても、消費者が求めるのはその2つによって支え
られる時間の快適さである。その時間に期待するものは、もちろん人によっ
て異なるが、個々人以前の段階で需要層によって括ることが出来る。図⑤に
戻り、日常性23）という概念をキーとして考えてみよう。
　ｂはホテルを利用する旅行客である。旅行客にとって、ホテルが在るのは
非日常的空間であり、そこで指向するのは日常的時間である。旅先の慣れな
い環境下で、慣れた環境と同様の寛いだ状態で過ごしたい。多くのホテルが
掲げた、或いは今なお掲げるスローガン homeawayhomeは、この間の事情
を反映している。ａはホテルを利用する観光客である。観光客にとって、ホ
テルが在るのは非日常的空間であり、そこで指向するのもまた非日常的時間
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である。目新しい環境下で、新鮮な経験をしたいのである。ｃはホテルを利
用する地元客である。地元客にとって、ホテルが在るのは日常的空間であり、
そこで指向するのは非日常的時間である。いつもと変わらない環境下にあり
ながら、一定の間は日頃とは変わった経験を味わいたいのである。
　各需要層の期待するものがそのようであるならば、ホテルはその期待に応
える商品を提供する必要がある。商品づくりに当たって大切なのは、個々の
施設やサービスに通底するコンセプトである。ｂに対する商品についてのコ
ンセプトは文明性24）であろう。文明とは土地や民族を超えて普遍的なもので
あり、超えさせる基盤は技術である。即ち、最も進んだ技術を使って、旅行
客の日常的時間を演出する。たとえば、勤務先と同じレベルの情報環境であ
り、欲しい時にいつでも食べられる違和感のない食事である。ａに対する商
品についてのコンセプトは文化性であろう。文化とは土地や民族ごとに特殊
なものであり、その特殊性の基盤は歴史である。平たく言えば、経緯の中で
育まれたカラーである。即ち、土地なり民族なりの特色を使って、観光客の
非日常的時間を演出する。たとえば、地方色鮮やかな内装であり、地元の食
材を盛り込んだ名物料理である。ｃに対する商品についてのコンセプトは脱
日常性であろう。非日常がやや静的なのに比べ、脱日常には動的な色彩があ
る。脱日常とは、変化が少ない日頃の生活を脱することである。即ち、身辺
には普段見られない大道具小道具やサービスを使って、一時の冒険、一場の
夢を演出する。たとえば、トリートメントを完備したスパであり、王侯貴族
並みの食卓である25）。
おわりに
　特色のない商品は生き残れない時代と言われ、どの分野でも差別化がます
ます重要になっている。こうした中でホテル業の対応は、自らが対象とする
需要層を定めた上で、適した商品内容の全体的方向づけから始める必要があ
る。
　ホテル需要層の大分類は、観光・旅行・地元の3つである。ホテルはそのす
26
べてがではなく、リゾートなど一部のホテルのみが純粋の観光産業であり、
その他のホテルは観光関連産業であって、それらにとって観光は対象需要の
一部である。ホテルの商品領域の大分類は、宿泊・飲食・集会の3つである。
3つの需要層に3つの商品領域を掛け合わせた9つの商品分野のマトリクスか
ら、ホテルは自らが特化する分野を選択し、それに集中するのが望ましい。そ
の際に重視しなければならないのはコンセプトであり、旅行者には文明性、
観光客には文化性、地元客には脱日常性が、適用するべきそれぞれのコンセ
プトと思われる。
　これまでにそうしたコンセプトに基づく商品づくりが行なわれていなかっ
たわけではない。これまで以上に意識的に、徹底して思い切った特化を推進
することが、生き残りのための差別化には望まれるのである。コンセプトに
則ったそのような差別化に成功する時、それは「特化」からすぐに連想され
るニッチャー戦略26）にとどまらず、チャレンジャー戦略、更にはリーダー戦
略にもつながって行くのではなかろうか。
注
1） 宿泊プランとしてはエステやヘルシー朝食を組み込んだレディスプランなど、料飲
フェアとしてはスターシェフを招いたフレンチフェアなどが、その例である。
2） ホテルを機能別に分類する場合、様々な機能を万遍なく揃えた多機能型ホテル（Full-
service Hotel）と、いずれかの機能に重点を置いた単機能型ホテル（Limited-service Hotel）
とに分けるのが通例である。単機能型ホテルは宿泊機能を中心にして料飲機能を最小
限に抑えた「宿泊特化型」に代表されるが、宴会機能を中心にして宿泊機能を最小限
に抑えた「宴会特化型」もよく見られる。
3） ホテルはある程度の量の利用が見込まれる会社に対して、特別料金を提示する。その
量は年間何泊のように数値化されることも、されないこともある。特別料金を約束し
た相手の会社を契約会社と呼ぶ。
4） MICE は会議（Meeting）・報償招待（Incentive）・大会（Convention）・展示会（Exhibition）
の頭文字をつないだ言葉で、これらの目的でホテルを利用する組織の幹部や事務局向
けの販売活動をMICEセールスと言う。
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5）『Hotel and Lodging Management』 Stutts & Wortman （Wiley, 2nd ed, 2006）、『Hospitality 
Industry』 Powers & Barrons （Wiley, 6th ed, 2006）、『Hotel management and Operations』 
O’Fallon & Rutherford （Wiley, 5th ed, 2011）など。
6） 団体・集会・宴会・会議・結婚式ほかの行事に区分している。
7） 立寄視察者・集会運営業者・旅行代理店・各種協会・インターネットに区分している。
8） SMERF は社交関係（Social）・軍関係（Military）・学校関係（Education）・宗教関係
（Religious）・同好会関係（Fraternal）の頭文字をつないだ言葉で、これらの関係の目的
でホテルを利用する需要層をそのように呼ぶ。
9） 市場を層に細部して把握する場合、年齢性別などの属性・行政区分や気候などの地理・
性格やライフスタイルなどの心理・購買頻度やブランド忠実性などの行動の、4つを基
準として分けるのが通常である（マーケットセグメンテーション）。ここではそうした
市場区分ではなく、利用目的を基準とした需要構成層を考える。
10）筆者が運営管理した中で、国内のほか、ヨーロッパ、アメリカ、アジア、
　　オセアニア、いずれの地域に於いても同様に窺えた。
11）シングル・ツイン・ダブルや、スタンダード・デラックスなど製品によって値段が違
うのは当然だが、ホテルは同じ製品にも様々に異なる料金を適用している。大きく季
節や曜日によって差をつけることがある他、個人正規料金・常顧客料金・契約会社料
金・旅行代理店扱料金・団体料金など、適用料金の種類は多い。
12）この観光関連施設は、観光案内所・ガイド詰所・標識・案内図・掲示板などを指す。
13）平成8年6月の「振興法」を引いて「旅館とホテルの区分は客室の数で、和室が半数以
上のものを旅館と呼び、洋室が半数以上のものをホテルと呼ぶ」とし、ホテル業と旅
館業を区別して解説しているが、本稿では宿泊ビジネスとホテルビジネスを同一と見
做し、旅館ビジネスもその中に含める。
14）旅行代理店と契約して、ホテルやバスやガイドなど、主として目的地の地上手配を受
託する業者である。
15）観光需要のみを対象とする観光産業としてツアーオペレーター業や土産品業を挙げて
おいたが、そもそも純粋な観光産業が存在するかについては議論がある。Weaver&
Lawtonも観光を繞る各産業が観光需要以外をも対象としていることが「大きな理由
となって、観光には標準産業分類の項目が割り当てられていない」と述べているし、
1170種を網羅する北米産業分類にも観光産業というものは含まれていない。しかし、
ここではそこまで厳格にではなく、内外の概説書と共に一般的なレベルで進める。
16）この点について筆者は、日本観光学会第99回全国大会（2009年10月）の研究発表「観
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光とホテル整備」の中で述べた。
17）ホテルではこの飲食部分を料飲、集会部分を宴会と呼ぶ。日本の総合型のホテルでは、
総収入に占める割合が概ね宿泊3：料飲3：宴会3：その他1と言われ、この3つが文字ど
おり収入の3本柱である。欧米では宴会は料飲の一部として扱われ、平均的にヨーロッ
パでは宿泊6～7：料飲4～3、アメリカでは宿泊7～8：料飲3～2と、日本のホテルの料
飲・宴会傾向が際立っている。
18）コンベンションは大規模な集会であり、コンベンションホテルはそのための大型会議
場や宴会場、分科会用の小型会議室、運営進行のための機器類を十分に備えた、言わ
ば集会特化型のホテルである。
19）都市部に立地するホテルという意味の和製英語である。英語ではダウンタウンホテル
と呼ぶのが一般的である。
20）インセンティブは一層働くための報酬であり、企業はよく働いた社員や成果を挙げた
契約相手を観光旅行に招待して、現地で表彰式などを行うことがある。優績者招待会
という苦しい訳語もある。参加する人数の多いこのインセンティブ旅行需要を、関連
業界では単にインセンティブと呼ぶ。
21）地域社会に密着したホテルという意味の和製英語である。英語でこれに該当する言葉
は見当たらない。
22）これをハードウェアとソフトウェアと言うこともあり、ソフトウェアを運営のシステ
ムやノウハウに宛て、人間とそれによるサービスをヒューマンウェアなどと呼んで3つ
とする人もあるが、ここでは穏当に施設とサービスにしておく。
23）この点について筆者は、『日本観光学会誌』第49号（2008年）に「文化観光の資源とし
ての食への取組み」で触れた。
24）文明と文化に関しては、「フランス文明とドイツ文化」といった考え方をはじめ種々の
言説があるが、ここでは国語辞典レベルの定義で足りるだろう。文化とは「人間の精
神活動の産物」であり、文明とは「人間の技術的・物質的活動の所産」である。（『日
本語大辞典』　講談社、1989年）
25）旅行客や観光客が各々何か他の目的のために移動して来た先でホテルを利用するのに
対し、地元客は正にそこで快適な時間を過ごすのを目的にホテルを使う。需要層の潜
在規模からしても現代社会のストレス度からしても、言わば大人のプチレジャーラン
ドとしての可能性は高い。中でも宿泊は時間も長く、客とホテルとの接触面も広い。
26）市場におけるポジション別マーケティング戦略の1つで、隙間戦略と訳されることも
ある。全体の中でのシェア拡大は目指さず、特定の分野に集中する戦略である。業界
ホテルの特化マトリクス■
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首位の企業が全方位に展開するのがリーダー戦略、対抗馬的企業が差別化を図ってそ
れに挑戦するのがチャレンジャー戦略であり、他にその他の企業が模倣して追随する
フォロワー戦略がある。
参考文献
〈ホテル関係〉
稲垣勉『ホテル産業のリエンジニアリング戦略』第一書林、1994年
岡本・西村『再設計期におけるホテル計画』大学教育出版、1999年
F. ゴー、R. パイン『ホテル産業のグローバル戦略』安室憲一監訳、白桃書房、2002年
竹中工務店編『ホテル開発の21世紀戦略』日本能率協会マネジメントセンター、1991年
デロイトトーマツFAS編『ホテルマネジメント15のポイント』銀行研修社、2009年
〈旅行・観光関係〉
J. アーリ『観光のまなざし』加太宏邦訳、法政大学出版局、1995年
T. シャープリー『発展途上世界の観光と開発』阿曽村・鏡訳、古今書院、2011年
D. マキァーネル『ザ・ツーリスト』安村他訳、学文社、2012年
安村克己『観光』学文社、2001年
E. リード『旅の思想史』伊藤誓訳、法政大学出版局、1993年

